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Abstract
In the late 20th century there has been some changes in the public sector. These
changes are described as New Public Management. When ideas from the private
market is transferred to the public sector, for example to regard citizens as cus-
tomer. Central in this paper is the use of term customer in the Swedish public sec-
tor. There are two questions in the paper; which possibilities has a disappointed
customer to effect the public sector, and what may happen with democracy, the
common good, when the citizen becomes a customer?
To answer the questions I study two different cases, Svedala kommun and the
tax department, Skatteverket. I make interviews with employees and study docu-
ments. To analyse I use comparative method, most different system design. The
main theory is Hirschmans theory about exit and voice. This theory can explain
how a disappointed person can react.
In the empirical study I found that there are differences in how they describe
the customer/citizen, if they see them as individual or as a group. There are also a
difference in how important the economy is and how this effects the common
good. If the main focus is on economy it can be a risk that who will be more im-
portant than why and that can have effect on the democracy.
The similarity is that both treat the customer/citizen as if she was a customer,
they are gentle and respect her. In both cases, it is easier to raise your voice in-
stead of using exit. I can see that there are a connection between this sort of treat-
ment and the possibility of using voice. Hopefully this way of treatment and the
good opportunity to use voice, simplifies democracy and the common good.
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1 Inledning
1.1 New Public Management
Under slutet av 1900-talet genomgick den offentliga sektorn en rad förändringar.
Det var idéer från den privata marknaden som fick genomslag i den offentliga
verksamheten. Man började efterlikna marknaden och det privata näringslivet allt
mer genom att fokus lades på faktorer som effektivitet, målformulering, ledning.
(Premfors et al. 2003 s. 44-45, 325). Dessa förändringar har som samlingsnamn
kommit att kallas New Public Management (NPM). (Byrkjeflot 1997 s. 419, Hood
och Peters 2004 passim, Barzelay 1999 passim).
NPM innebär flera saker, bland annat att politik tonas ner till förmån för ledar-
skapstänkande och att kostnadsminskningar och minskad statlig styrning priorite-
ras på bekostnad av samhällsplanering och reformer. (Edlund 1999 s. 131, Pollitt
och Bouckaert 2004 s. 14). Många kommuners förändringsarbeten kännetecknas
av att de betonar medborgaren som kund. Medborgaren ses då inte som en aktiv
skapare av idéer om hur gemensamma resurser skall fördelas utan som mottagare
eller köpare av exempelvis utbildning. (Montin 1993C s. 16). Den del av NPM
som denna uppsats kommer att koncentreras till är förändringen mot en kund fo-
kusering.
1.2 Syfte och problemställning
I denna uppsats undersöks införandet av marknadstänkande i offentlig sektor och
hur detta har påverkat den svenska förvaltningen. Det centrala i studien är begrep-
pet kund. Jag utgår från att en kund är en person som dels nyttjar någons varor
eller tjänster mot betalning och dels har möjlighet att välja annan leverantör när
hon inte är nöjd (Dahlberg och Vedung 2001 s. 24). Att nyttja den offentliga sek-
torns tjänster i form av vård, skola och omsorg sker inte mot en direkt betalning
utan genom en indirekt, genom att medborgaren betalar skatt. Inom dessa områ-
den kan det finnas val att göra, t.ex. att välja skola. I andra fall inom den offentli-
ga verksamheten, finns där inga val att göra men det är oundvikligt att kontakt tas.
Detta gäller exempelvis i kontakten med Skatteverket eller Kriminalvården.
Den idealtypiska kunden på en marknad lämnar och byter leverantör när hon är
missnöjd. Den idealtypiska medborgaren protesterar när hon är missnöjd med den
offentliga verksamheten. (Dahlberg och Vedung 2001 s. 24). Dessa idealtyper
blandas när medborgaren blir en kund. Vilken inverkan denna blandning av att
lämna och protestera får för det offentligas verksamhet och i förlängningen för
medborgarens delaktighet i det gemensamma bästa, ser jag därmed som en aktuell
fråga.
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Anledningen till att jag ser just kundtänkandet som särskilt intressant är för att
det ställer syftet med det offentliga på sin spets. Det tydliggör skillnaden mellan
marknad och offentlig verksamhet och de komplikationer som ett införande av
marknadstänkande i offentlig sektor kan generera på ett demokratiskt samhälle.
Syftet med uppsatsen är således att kritiskt granska samt belysa de problem som
ett införande av kundtänkande kan generera.
Den huvudfråga som ska besvaras i uppsatsen är, vilka möjligheter ges en
missnöjd kund att påverka inom offentlig verksamhet? Denna fråga besvaras
främst genom den empiriska studien. I avslutande analys diskuteras vilken inver-
kan möjligheten att påverka har på demokratin, det gemensamma bästa, när med-
borgaren blir en kund.
1.3 Avgränsningar och disposition
Utgångspunkt i studien är att ett införande av kundtänkande har skett i offentlig
verksamhet. Det är alltså inte frågan om att undersöka om marknadstänkande an-
vänds eller inte. Vissa forskare är tveksamma till om en förändring mot NPM
verkligen har skett eller om det är ett nytt fenomen. (Premfors et al. 2003 s. 333,
Gruening 2001 s. 19). Denna diskussion förekommer i dagens forskning och kan
vara värd att notera men det diskuteras inte i förestående uppsats. Här antas att en
förändring har skett. Det finns dock flera delar inom de offentliga marknadsmäs-
siga förändringarna. I denna uppsats kommer endast företeelsen kund att behand-
las. Den inverkan som diskuteras står endast i relation till begreppet och dess infö-
rande i offentlig verksamhet. Med tanke på det kan inga generella slutsatser om
marknadsmässiga förändringar dras.
I nästa avsnitt redogörs för metodval och de fall som studien baseras på. I kapi-
tel 2 Teoretiska utgångspunkter ges en inblick i de begrepp och de teorier som
ligger till grund för uppsatsen. Begrepp som har betydelse för studien är till största
del kund och medborgare. De teorier som redogörs för är Hirschmans teori kring
sorti och protest. Vad det gemensamma bästa är förtydligas i det sista avsnittet
som även behandlar två olika demokratiska synsätt.
I kapitel 3 Medborgaren som en kund, analyseras empirin med utgångspunkt i
de olika teoretiska begrepp som redogörs för i kapitel 2. I kapitel 4 Medborgaren
som missnöjd kund, analyseras hur medborgaren kan agera när hon blir en miss-
nöjd kund utifrån Hirschmans teori. De slutsatser som dras av materialet sker i
kapitel 5 Från medborgare till kund. Här ges också förslag på fortsatt forskning.
1.4 Metod
1.4.1 Komparativ studie
För att kunna besvara ovanstående frågeställning har jag gjort en komparativ stu-
die. Det innebär att två traditionella svenska offentliga verksamheter, en kommun
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och en statlig myndighet, jämförs. De två specifika fallen är Svedala kommun och
Skatteverket. Dessa båda fall menar jag, är typiska för sin respektive verksamhet.
Den kommunala verksamheten ger service till medborgaren, i mitt undersökta fall
i form av gymnasie- och vuxenutbildning på Nils Fredriksson utbildning (NFU)
(Premfors et al. 2003 s. 98). Här finns det valmöjligheter för den enskilde, genom
att hon kan välja andra utbildningsalternativ än skolan Nils Fredriksson utbild-
ning. I fallet med Skatteverket handlar det om myndighetsutövning istället för
service och det erbjuds inga valmöjligheter utan verksamheten är tvingande i sitt
slag. Skatteverket agerar utifrån en monopolsituation medan kommunens utbild-
ning är i en konkurrenssituation.
Det finns tre anledningar till att jag har valt att studera just utbildning inom
kommunens verksamhetsområde. Den första är att utbildning är en kärnverksam-
het i kommunal verksamhet och ett viktigt område för ett demokratiskt samhälle.
Den andra anledningen är att utbildning är en av de mjuka verksamheterna1 och
skiljer sig i likheten med marknaden från de hårda. De hårda säljer en vara såsom
vatten eller el, vilket är likt situationen inom den fria marknaden. Den vara som
de mjuka verksamheterna tillhandahåller kan vara mer komplicerad att sälja. Den
tredje anledningen är att jag själv har personlig erfarenhet och kunskap om utbild-
ning på förvaltningsnivå, vilket jag menar kan ge mig större möjlighet att ställa
relevanta frågor.
Skatteverket ser jag som intressant genom att även det är en kärnverksamhet i
ett demokratiskt land. Det är den myndighet som ser till att medborgarna betalar
in sin skatt. Om inte Skatteverket upprätthåller de skattelagar som finns och ser
till att medborgaren betalar sin skatt, faller det uppbyggda samhällssystemet ge-
nom att inga pengar kommer in till staten. Samhället bygger till stora delar på att
alla betalar sin skatt och således är Skatteverkets verksamhet av stor vikt.
Komparativ studie ger mig möjligheten att upptäcka skillnader och likheter
mellan de valda fallen (Denk 2002 s. 7). Med tanke på fallens olikheter, kommun
kontra stat, valfrihet kontra lagbundenhet, service kontra myndighetsutövning,
använder jag mig till viss del av analysmetoden mest olika design (Esaiasson et al.
2003 s. 114). Detta innebär att likheter förklaras med likheter och att så olika fall
som möjligt, som i denna studie, kan identifiera dessa likheter. Båda mina under-
sökta verksamheter använder sig av ett kundtänkande och de övriga likheter som
framkommer genom jämförande kan hjälpa mig att dra relevanta slutsatser. Det
handlar till viss del om att finna ett samband mellan olika variabler men inte några
direkta kausala mekanismer (Esaiasson et al. 2003 s. 71).
För att studera kundtänkandets inverkan på möjligheten att påverka används de
teoretiska begreppen sorti och protest (Hirschman 1970 passim). Dessa teoretiska
begrepp är ett sätt att belysa den problematik som kundtänkandet kan tänkas ha
för viss offentlig verksamhet. Genom att jämföra en kommun och en statlig myn-
dighet utifrån begreppen sorti och protest går det, menar jag, att förstå vilka pro-
blem som uppstår och har uppstått, och därmed vilken inverkan som kundtänkan-
det kan generera för demokratin och det gemensamma bästa.
1 Till de mjuka områdena räknas ofta vård, skola och omsorg. Till de hårda räknas ofta områden
som renhållning, fastigheter och parkanläggningar.
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Den demokratiska utgångspunkt som ligger till grund för studien presenteras
sist i nästkommande kapitel. Förutom denna utgångspunkt har jag använt mig av
relevanta tidigare forskningsresultat.
1.4.2 Material
Insamlingen av det empiriska materialet har främst skett genom intervjuer med
anställda på flera nivåer inom respektive verksamhet. Det är 11 personer som in-
tervjuats, 4 i Svedala kommun och 7 inom Skatteverket. En person, på Nils Fred-
riksson utbildning, har jag haft korrespondens med via mail. Intervjuerna har skett
på respektive förvaltning och har tagit allt från 30 minuter och upp till 3 timmar.
De anteckningar som gjorts under intervjun har renskrivits direkt efter intervjutill-
fället. Den urvalsteknik som använts för val av intervjupersoner har skett genom
s.k. snöbollsurval (Esaiasson et al. 2003 s. 212). Man kan säga att genom denna
teknik ger det ena det andra. Jag började med att ta kontakt med de personer som
jag redan kände till och därmed gick det att så småningom hitta fram till adekvata
personer inom verksamheterna. För att urvalet ska vara relevant har tanken hela
tiden varit att intervjua personer inom olika nivåer, d.v.s. både chefer och tjänste-
män. Det är på grund av denna urvalsteknik som antalet intervjuade är fler inom
Skatteverket än inom Svedala kommun. Jag har trots det bedömt att materialet
från intervjuerna i Svedala kommun varit fullt tillräcklig.
Personerna som arbetar som lärare eller handläggare har blivit utvalda att delta
genom att deras chefer tillfrågat dem. Kritik kan därmed framföras om att dessa
därmed i utgångsläget kan vara färgade av vad deras chefer står för och mindre
benägna att vara kritiska. Anledningen till att inte några fler intervjuer genomför-
des med lärare vid skolan Nils Fredriksson utbildning, beror på att de två väl be-
lyste den problematik som finns genom sitt sätt att besvara frågorna. Trots att de
själva inte såg några problem med ett kundorienterat synsätt gav de sådana svar
att det gav mig en inblick i problematiken. Även skolans rektor kunde belysa de
problem och farhågor som finns med ett kundtänkande genom sitt sätt att svara.
De två handläggarna på Skatteverket var tillfrågade med kort varsel av sin chef
som inte var insatt i frågan. Handläggarna är därför utvalda med tanke på deras
kunskap i Skatteverkets verksamhet.
Det som jag menar att jag kan nå i intervjuerna är personalens upplevelser av
att verksamheten påverkas när kunden använder sig av sorti eller protest då ett
kundtänkande har aktualiserats. Verksamheternas skriftliga dokument studeras
som ett komplement till intervjumaterialet. För att få kundernas syn på verksam-
heterna används redan genomförda kundundersökningar av såväl Skatteverket
som Nils Fredriksson utbildning. Genom att samla material via såväl intervjuer
som skriftliga dokument, menar jag, att jag får ett lämpligt material för att kunna
besvara min fråga. Intervjuer och dokument kan sammantaget skapa en förståelse
för hur situationen ser ut vilket gör att jag därmed menar mig kunna dra relevanta
slutsatser.
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2 Teoretiska utgångspunkter
I detta kapitel kommer dels en begreppsbild att presenteras och dels en genom-
gång göras av de teoretiska utgångspunkter som används i uppsatsen. Det första
som klargörs är det som beskriver den förändring som skedde under slutet av
1900-talet. Därefter klargörs skillnaden mellan framförallt begreppen kund och
medborgare. Detta inledande avsnitt ger en teoretisk ram som inte är kontextbero-
ende för någon av fallen utan kan ses som generell för offentlig verksamhet.
För att förstå den process som sker när en medborgare övergår till att definieras
kund används Hirschmans teori om sorti och protest. Teorin tydliggörs med ut-
gångspunkt i den offentliga sektorn som står i kontrast till marknaden.
Vilka demokratiska värden som uppsatsens analys utgår från är viktiga att kän-
na till. Dessa presenteras i det sista avsnittet i detta kapitel. Här redogörs för be-
greppet det gemensamma bästa.
2.1 Begrepp
2.1.1 Marknadsorienterade begrepp
Den offentliga sektorns administrativa förändring under slutet av 1900-talet be-
skrivs i ord som marknadisering, marknadsorientering och införande av mark-
nadsidéer (Premfors 1999 s. 157, C Blomquist 1996 s. 65, Lind 1994 passim,
Hansson och Lind 1998 s. 15), företagisering (Forssell 1994 passim) och moder-
nisering (Montin 1993B s 245). Bengt Jacobsson och Kerstin Sahlin-Andersson
(1995 s. 9, 12) talar rätt och slätt om reformen och de nya idéerna. Lundquist
skriver om idéströmningen och menar att ett överordnat begrepp och värde för det
som sker inom offentlig förvaltning är ekonomism (Lundquist 1998 s. 137-138).
Samtliga begrepp har det gemensamt att de beskriver en förändring mot ett annat
sätt att organisera sig och se på den offentliga verksamheten. Jag nämner en del av
dem för att visa på den flora av begrepp som diskuteras i samband med föränd-
ringen. Marknadsorientering är det begrepp som används i denna uppsats. Fort-
sättningsvis koncentrerar jag mig på begrepp som är kopplade till kund och som
har relevans för uppsatsen.
Begrepp inom marknadsorienteringen beskriver såväl hur förvaltningen ska or-
ganiseras som hur den ska styras. Hur förvaltningen ska organiseras kan exempli-
fieras genom begreppen beställar-utförarmodell (C Blomquist 1996 s. 86), kund-
valsmodell (Rombach 1997 s. 83-86), privatisering (Montin 1993B passim), bola-
gisering (Premfors 1999 s. 158), entreprenad (Montin 1993B s. 254-262), renod-
ling, resultatenheter (Forssell och Jansson 2000 s. 9-10, 34-35) samt decentralise-
ring (B Jacobsson 1994 s. 40). Ett av dessa sätt att organisera sig är särskilt rele-
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vant i min studie och det är kundvalsmodellen. Denna modell innebär att medbor-
garen betraktas som en kund, lik idealbilden, och väljer varan eller tjänsten utefter
egna preferenser. Möjligheten att välja inom t.ex. barnomsorg och skola sker ge-
nom att det finns checkar eller skolpeng (Bäck 2000 s. 110, Hansson och Lind
1998 s. 24, Rombach 1994 s. 211). Systemet bygger på valfrihet och möjligheten
för kunden att göra egna val (Forssell och Jansson 2000 s. 34).
Begrepp som beskriver hur styrningen i förvaltningen ska ske är t.ex. mål- och
resultatstyrning (Montin 1993B s. 269), kunden i centrum (Hansson och Lind
1998 s 27), konkurrens, valfrihet (P Blomqvist och Rothstein 2000 passim), upp-
följning och utvärdering (Jacobsson och Sahlin-Andersson 1995 passim). Begrep-
pet kunden i centrum är både ett synsätt och en metod och är centralt i diskussio-
nen av vad en förvaltning styrs av. När kunden är i centrum är det hon som har
makten att styra vad som ska produceras i kommun, landsting eller stat istället för
politikerna. Detta leder till att verksamheten blir kundorienterad. (C Blomquist
1996 s. 160, Montin 1993B s. 269, Hansson och Lind 1998 s. 24-25). Detta be-
grepp är av vikt när det gäller denna uppsats.
2.1.2 Medborgare och kund
För att beskriva kund har jag valt ut två begrepp som går att relatera till kund. Be-
greppen är brukare och medborgare. Anledningen till att jag har valt ut just dessa,
är att de är vanligt förekommande i dagens litteratur kring diskussionen kring
kund samt att de har relevans för uppsatsen.
En förvirring visar sig när det gäller begreppet kund. Det finns nämligen en
oklarhet i vad kund är synonymt med. I vissa fall likställs kund med brukare
(Lundquist 1998 s. 138, 146) och i andra fall är de skilda begrepp (Montin 1993A
s. 41). Dock är det alltid skillnad på medborgare och kund och kommer så även att
vara i denna uppsats. Med brukare menades under 1970-80 talet i allmänhet an-
vändare av den offentliga sektorns nyttigheter inom vård, skola, omsorg, kultur
och liknande, menar Dahlberg och Vedung (2001 s. 12) och har därmed mer lik-
heter med begreppet medborgare. Brukare och kund kommer i denna uppsats att
ses av mig som skilda begrepp, trots att inte alla forskare har den synen.
Skillnaden mellan medborgare och kund kan tydliggöras genom sorti och pro-
test. En medborgare har rättigheter och skyldigheter i relation till leverantören och
kan protestera mot det som hon misstycker. En kund har inte några särskilda rät-
tigheter eller skyldigheter och enda sättet att visa sitt missnöje är att göra sorti och
lämna. (Hirschman 1970 s. 27). Detta kommer att tydliggöras i nästkommande
avsnitt där sorti och protest klargörs. Skillnaden mellan att vara kund och att vara
medborgare kan också beskrivas genom att en kund inte är medaktiv och medan-
svarig vilket en medborgare är. Von Otter beskriver kunder på följande sätt;
”Skolelever är inte kunder, de gör ett jobb själva också. Patienter, skattebetalare
och allmänheten (som är många myndigheters diffusa ’kundgrupp’) har ömsom
rättigheter och skyldigheter.” (1986 s. 27)
När beskrivningen av enbart begreppet kund görs i dagens forskning är det ut-
ifrån nationalekonomins idealbild av vad en kund på en marknad är (Forssell 1994
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s. 25f). Den idealtypiska kunden på marknaden beskrivs som att hon ”agerar i
egennytta och kännetecknas av brist på lojalitet” (C Blomquist 1996 s. 67), hon är
”en välinformerad viljestark kalkylerande lättrörlig nyttomaximerare” och söker
fakta, samt är god och stark. (Rombach 1997 s. 121, 217). Flera forskare är kritis-
ka till denna beskrivning och menar att nationalekonomins kund inte går att appli-
cera rakt av på hela den offentliga verksamheten. Bilden av den perfekta kunden
på marknaden är en idealbild och finns inte i verkligheten, menar man. (Lundquist
1998 s. 146, Lind 1994 s. 63-68, Rombach 1997 s. 122, Sahlin-Andersson 1998 s.
158, C Blomquist 1996 s. 67).
Begreppen medborgare och det goda medborgarskapet, står för andra värden än
vad kundbegreppet gör. Medborgaren har inslag av ansvar för helheten både när
det gäller välfärdens substans och dess kostnader. Hon förväntas se till det all-
männa bästa och inte bara till sitt eget. (Dahlberg och Vedung 2001 s. 31).
I denna uppsats kommer jag att använda mig av denna definition av medborga-
re. Medborgaren är alltså en person som ser till det allmänna bästa och inte bara
till sitt eget. Begreppet kund ser jag här som en motsats till detta, enligt national-
ekonomins idealbild av vad en kund är, en som tänker utifrån sig själv som cent-
rum.
2.2 Sorti och protest
Den teori som ligger till grund för den empiriska studien är som tidigare nämnts
Hirschmans teori kring exit och voice. I den svenska översättningen används sorti
och protest och dessa svenska benämningar kommer fortsättningsvis att användas.
Sorti och protest är två alternativa handlingar som kunden kan använda för att
meddela ledningen för företaget eller organisationen att en försämring har skett.
Försämringen kan bestå av en kvalitetsförsämring och/eller en prishöjning.
Hirschman applicerar teorin både på den ekonomiska världen, företagsvärlden där
det förekommer konkurrens, och på den offentliga världen, där monopol är vanli-
gare. Sorti som princip används inom den ekonomiska sfären och protest inom
den politiska. (Hirschman 1970 s. 18ff).
Hirschmans teori har av flera forskare använts för att beskriva skillnaden mel-
lan kunder på en marknad och inom den offentliga sektorn och hur deras hand-
lingar kan förklaras. I och med att flera forskare före mig använt sig av Hirsch-
mans teori, menar jag, att den är vedertagen att använda samt att jag anser att den
uppfyller mitt syfte. (Forssell och Jansson 2000 s. 120, Jacobsson B 1994 s. 53,
Dahlberg och Vedung 2001 s. 24).
2.2.1 Skillnader och likheter mellan sorti och protest
De båda begreppen, sorti och protest, uppvisar såväl skillnader som likheter.
Skillnaderna ligger dels i begreppens konkreta kontra vaga/graderande betydelse
och dels i opersonlig kontra personlig handling. Likheterna är att båda aktionerna
i vissa fall kan visa sig vara verkningslösa.
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Sorti är ett konkret sätt att visa sitt missnöje. Kunden väljer att lämna ett före-
tag när dess produkt inte motsvarar hennes förväntningar. Hirschman menar att
det ”är mycket enkelt – antingen undandrar man sitt stöd eller också gör man det
inte”. Sorti sker också opersonligt då det inte sker någon direktkontakt mellan
kund och företag utan företaget ser istället effekten av kundernas sorti i form av
försämrade intäkter. (Hirschman 1970 s. 27).
Protest å andra sidan är ett sätt för kunderna att förändra praxis, politik och
produkt. De kan genom att höja sin röst försöka förändra företaget eller organisa-
tionen. Hirschman definierar protest ”som alla försök att förändra snarare än att
fly från ett missförhållande, antingen genom individuella eller kollektiva fram-
ställningar till den ledning som har det direkta ansvaret” (ibid. 1970 s. 39). Protest
är, till skillnad mot sorti, ett vagare begrepp då det går att gradera på en skala. Allt
från svagare knorr till högljud protest. Till skillnad från sorti är protest också en
mer öppen aktion. Protest är en direkt handling och sker inte anonymt utan öppet,
menar Hirschman. (ibid. 1970 s. 27f). Dock, menar jag, går det att protestera ano-
nymt men det ger kanske inte samma kraftfulla verkan som en öppen protest.
Likheterna mellan begreppen är bl.a. att det är viktigt att inte alla kunder eller
medborgare använder sig av antingen sorti eller protest samtidigt. Om alla agerar
på ett liknande sätt och framför allt samtidigt blir agerandet verkningslöst. Både
sorti och protest kan då bli verkningslösa som påverkansmekanismer.
Inom ekonomin ses sorti som påverkansmekanism och konkurrens mellan före-
tag, som något självklart, men det vore förödande för företagen i en konkurrenssi-
tuation om alla kunder använde sig av sorti. Om alla kunder väljer att lämna före-
taget uppstår en instabil marknad där inget företag hinner återhämta sig innan
samtliga kunder har lämnat dem. Sortin leder då endast till konkurs och blir inte
den påverkansmekanism som var avsedd. Sorti ger inte heller de fördelar i effek-
tivitet som var tänkta. Det vore istället bättre att använda sig av protest, som ger
en större inverkan på effektiviteten. (ibid. 1970 s. 34-38).
Sorti kan också visa sig vara verkningslöst även om endast ett fåtal kunder väl-
jer att lämna företaget. Om några väljer att göra sorti samtidigt som det tillkom-
mer nya kunder, får ledningen ingen signal om att en försämring har skett då
summan av kunder/intäkter är densamma. Alternativet sorti bli därmed verknings-
löst som påverkansmekanism (ibid. 1970 s. 36).
En protest kan också vid en viss situation få ett negativt resultat om de förhind-
rar ett åtgärdande. Detta är vanligare i en politisk verksamhet än i ett företag. I
den politiska världen krävs en maximalt vaken, aktiv och högröstad medborgare
för att demokratin ska fungera. Men i likhet med konkurrens och sorti har det vi-
sat sig att demokrati fungerar bäst när inte alla medborgare är aktiva och proteste-
rar. ”Medborgaren måste i tur och ordning vara inflytelserik och undfallande”.
(ibid. 1970 s. 40-41). Politiken måste få ro att åtgärda det som medborgarna har
protesterat mot.
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2.2.2 Begreppen byter arena
När det normala agerandet byter arena kan det få oanade konsekvenser. En redo-
görelse om vad som kan hända när sorti används inom politik presenteras. Här
spelar monopol och konkurrens en viss roll.
Sorti inom politiken kan få konsekvenser som inte var avsedda. Inom politik är
monopol vanligare än konkurrens. I en jämförelse mellan konkurrens och mono-
pol ses ibland konkurrens som en lättnad i situationer med monopol. När konkur-
rens införs och sorti ges som möjlighet går det att bli av med besvärliga kunder.
Men sorti ger då inte den effekt som är tänkt utan öppnar istället upp för monopo-
let att arbeta vidare som tidigare men utan de störande momenten. Konkurrens
motverkar då inte monopol utan snarare urholkas sorti som förändringsmekanism.
(ibid. 1970 s. 63-64).
När det gäller företag är de beroende av två variabler, pris och kvalitet, då de
ska sälja sin produkt. I den offentliga verksamheten och då speciellt i de mjuka
förvaltningarna är det inte riktigt samma sak. Kvalitet är givetvis viktigt men inte i
lika stor utsträckning priset. I den mjuka förvaltningen är priset ofta inte en varia-
bel som förändras för medborgaren utan endast kvaliteten. Hirschman menar att
de som lämnar en offentlig verksamhet, där flera alternativ finns, troligtvis är de
som sätter störst värde på kvaliteten och också de som skulle ha agerat mest för att
höja den. (ibid. 1970 s. 57).
[O]m de som har det största inflytandet på produktionens kvalitet också, vilket är
sannolikt, är mera kvalitetsmedvetna än de övriga medlemmarna kommer varje liten
försämring av kvaliteten kanske att leda till att de drar sig tillbaka, vilket i sin tur le-
der till en ytterligare försämring, som kommer att leda till ytterligare sortier osv.
(ibid. 1970 s. 97).
Det blir därmed en ond cirkel av försämrad kvalitet som är svår att bryta. Men det
sker inte bara en försämring av kvaliteten för dem i verksamheten utan även för
alla som innefattas i samhället, även de som gjorde sorti. Det finns nämligen en
skillnad och en sammanblandning mellan att göra sorti från den privata markna-
den och att göra sorti från den offentliga sektorn.
Inom den privata marknaden kan sorti göras och någon fortsatt påverkan av fö-
retagets vara eller tjänst får inte kunden. Där privata alternativ finns och en pri-
vatperson kan göra sorti från den offentliga sektorns utbud, försämras den offent-
liga verksamhetens utbud och det kan hon inte göra sorti ifrån. Även om sorti görs
kommer privatpersonen att påverkas av den allmänna försämring som sker i sam-
hället och den försämringen går inte att lämna. Det går inte att undkomma de ex-
terna effekterna. (ibid. 1970 s. 99f). För att en förbättring ska ske är protest här att
föredra. Hirschman menar att närvaron av sorti kan ”tendera att hålla tillbaka ut-
vecklingen av protestens konst” (1970 s. 50). Sorti är ett enkelt sätt att agera me-
dan protest är en konst och kräver mer av kunden.
Protest kan ses som en viktigare aktion när det gäller försämringar av den of-
fentliga verksamhetens tjänster som finns inom ramen för samhällets levnadsstan-
dard, exempelvis utbildning. De individer som är intresserade av hög kvalitet, och
där inga alternativ finns, förväntas i större utsträckning att använda sig av protest
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än de som inte i lika hög grad är intresserade av hög kvalitet. Hirschman menar att
de som ligger längre ner på en skala om krav på kvalitet inte protesterar i lika stor
utsträckning. Det som då kan hända menar Hirschman, är att det sker en klyfta i
levnadsstandard mellan olika samhällsklasser. (ibid. 1970 s. 59). De som proteste-
rar får en högre levnadsstandard än de som inte protesterar.
När samhällsmedborgare protesterar kan den offentliga verksamheten ändras så
att verksamheten kommer att passa dem som är missnöjda. Detta kan t.ex. ske i
form av sk röstfiske vid valsituationer. Det som möjligtvis då går förlorat är de
fördelar som är tänkta med en viss verksamhet men som inte uppfylls när en
missnöjesanpassning sker. (ibid. 1970 s. 72). Om man enbart gör som de missnöj-
da vill går annat förlorat. De ”obekväma” besluten kan vara svåra att ta om de
som är missnöjda har all makt.
Protest blir mer effektivt när det även finns möjlighet till sorti. Om en medlem
eller kund kan hota med sorti kan protesten bli mer verkningsfull. Möjligheten till
sorti ska finnas men dock inte vara alltför lätt, menar Hirschman. (ibid. 1970 s.
83).
En blandning av de två sätten, sorti och protest, förekommer ibland men oftast
är det ett sätt som är det dominerande, menar Hirschman. På den privata markna-
den är det sorti som är det vanligast förekommande, men protest har kommit in
som ett annat alternativ genom konsumentombudsmän. I den offentliga verksam-
heten är protest den vanliga åtgärden men där finns även sorti som ett alternativ,
om möjligt i en annan skepnad då absolut sorti inte är möjlig. Hirschman menar
att det kan vara verkningsfullt för en organisation eller ett företag att lita till det
mindre vanliga alternativet för att få bukt med försämringar. (ibid. 1970 s. 119-
120).
2.3 Demokratisyn
Demokrati är ett komplicerat begrepp med tanke på att det kan ha skiftande inne-
börd beroende på demokratisyn. Vad som är relevant i denna uppsats när det gäll-
er demokrati förtydligas i följande avsnitt. För att tydliggöra olika demokratiska
styrningar använder jag mig av individualistisk respektive kollektivistisk demo-
kratisyn (Rothstein 1994 s. 39). Dessa begrepp beskriver skillnaden i hur staten
och dess myndigheter ska verka för medborgaren. Trots olika demokratisyner
borde samtliga vara eniga om att demokratins kärna ”är att medborgaren – själv
eller tillsammans med andra – kan påverka de regler och levnadsvillkor som den-
ne lever med och under” (Möller 1996 s. 16). Det demokrativärde som används i
denna uppsats är det gemensamma bästa. Vad som är det gemensamma bästa är i
allra högsta grad beroende på vilken demokratisyn man har.
I den individuella demokratisynen är autonomi centralt. Detta innebär att staten
ska låta medborgarna fullfölja sina livsprojekt såsom de själva önskar och att sta-
ten ska vara neutral i förhållandet till valet av olika livsprojekt. (Rothstein 1994 s.
39). Medborgarnas syn på vad som är det goda livet kan skilja sig åt men alla ska
ha lika stor rätt och visas respekt för de val som de gör. Det viktiga för staten blir
att se till att ett val inte begränsar någon annans möjligheter. Det handlar om lika
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omtanke och respekt. (ibid. 1994 s. 40-41). Rättigheterna innebär att medborgaren
har rätt att göra egna val, medan skyldigheterna står för att inte inskränka i någon
annans liv. Robert Dahl diskuterar kring det gemensamma bästa och om det ska
skapas utifrån ett kollektiv eller privata intressen. Han menar att om man utgår
från den individuella synen så krävs det kunskap om människors intressen för att
förstå kollektivets bästa. (Dahl 1989 s. 86). Kritikerna menar att medborgaren vill
lämnas ifred och fortsätta med sitt privata liv och sina individuella självförverkli-
ganden (Kane 2002 s. 104). Det kan utvecklas en egoism, som leder till att man
enbart tänker på sig själv och inte på andra. ”I individualismperspektivet är det
vanligt att medborgarnas rättigheter betonas medan deras skyldigheter kommer i
skymundan. […] Någon mening om ’det goda livet för alla’ finns inte, utan var
och en väljer det livsprojekt som han själv önskar fullfölja.” (Lundquist 2001 s.
160).
I kontrast till ovanstående syn står den kollektivistiska demokratisynen, där in-
tressen utformas i gemenskap och i dialog med andra medborgare (Jacobsson K
1999 s. 166). Centralt i denna demokratisyn är antagandet att ”människors bete-
ende blir mindre egoistiskt och mer allmänorienterat om man lever under demo-
kratiska samlevnads- och beslutsformer” (Premfors et al. 1994 s. 28). Rättigheter-
na är rätten till kommunikation och politiskt deltagande (Jacobsson K 1999 s.
166). Det innebär att det gemensamma sätts före individuella fördelar. Politiken är
något som görs av medborgarna istället för dem. (Lindensjö 1999 s. 22-24). Med-
borgaren formas i samspel med andra människor och är därför en social varelse.
Kritikerna menar här att kollektivet (staten) anser att vissa sätt att leva är bättre än
andra. Det är vissa värderingar som därmed premieras av staten. (Rothstein 1994
s. 44). Det finns en risk för förmynderi och ett förminskande av autonomin.
Rättigheterna om att själv få bestämma över sitt liv får inte leda till egoism och
de gemensamma skyldigheterna får inte sudda ut det autonoma och leda till för-
mynderi. Det som krävs är en balansgång däremellan. Denna balansgång som
innebär att medborgaren har både rättigheter samt skyldigheter benämns i denna
uppsats som det gemensamma bästa.
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3 Medborgaren som en kund
I följande kapitel presenteras organiseringen inom såväl Svedala kommun, och då
framförallt på skolan Nils Fredriksson utbildning, som inom Skatteverket, som
gör att dessa betraktar medborgaren som en kund. Utifrån de tidigare teoretiska
utgångspunkterna kring marknadsorientering presenteras hur människan rent or-
ganisatoriskt har gått från att vara medborgare till att bli kund, hur de intervjuade
uppfattar kunder samt hur verksamheternas kunder presenteras i särskilda doku-
ment. Sist i detta kapitel ges en sammanfattande analys av medborgaren som en
kund i de båda fallen.
3.1 Organisering
3.1.1 Kundvalsmodell
Ett av de marknadsorienterade sätt att organisera sig som tidigare nämnts är kund-
valsmodellen. Denna modell innebär att medborgaren blir en kund som har möj-
lighet att välja. När det gäller skolverksamhet sker det genom att det finns s.k.
skolpeng (Bäck 2000 s. 110). Modellen bygger på valfrihet och möjligheten att
välja andra alternativ (Forssell och Jansson 2000 s. 34).
I Svedala kommun använder man sig av skolpeng, berättar utbildningsutskot-
tets ordförande Kenneth Hovold. Det innebär att skolan NFU får pengar beroende
på hur många elever de har. Varje elev har ett pris vilket innebär att ju fler elever
skolan har desto mer pengar får den. Rektor Inger Ekholm-Svensson säger att det
finns andra alternativ för deras kunder att välja. Kommunen har avtal med andra
kommuner och skolor runt Svedala, bl.a. Malmö. Det sker en konkurrens om kun-
derna. Genom att det inte blir några pengar om inga elever väljer NFU sätts eko-
nomin i fokus, säger läraren Lotta Lovén. Hon menar att man är mer beroende av
eleven i en frivillig verksamhet än man är på en högstadieskola.
Inom Skatteverket finns inte någon kundvalsmodell. Någon möjlighet att välja
ett annat alternativ finns inte och några pengar följer inte medborgaren, likt skol-
pengen. Thomas Rönnerhed, avdelningschef på Skatteverket i Skåne avdelning 2,
påpekar att det faktiskt är ett brottsligt ”val” att inte betala skatt.
3.1.2 Kunden i centrum
Styrningen i verksamheten kan, som nämnts tidigare, ske på skilda sätt. Ett sätt är
kunden i centrum (Hansson och Lind 1998 s 27). När kunden är i centrum i kom-
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mun eller stat är det hon som har makten att styra vad som ska produceras istället
för politikerna. Verksamheten blir kundorienterad. (C Blomquist 1996 s. 160).
I hela Svedala kommun är det kunden som är i centrum. För ett par år sedan,
1999, genomgick kommunen en stor organisationsförändring. Den nya organisa-
tionen innebär att det inte finns några nämnder utan alla politiska beslut som rör
kommunens verksamhet tas i kommunfullmäktige. Istället för nämnder finns ut-
skott som inte har något verksamhetsansvar. De förbereder istället de ärenden som
tas i fullmäktige. Ett av utskotten är utbildningsutskottet. Syftet med att inrätta en
ny organisation är att få invånarna mer delaktiga i politiken. (Öppen kommun s.
5ff). För att kunden ska ha möjlighet att påverka har brukarstyrelser inrättats på
skolorna med föräldrar, personal och rektor. Ordförande Hovold menar att för
politikerna innebär kundbegreppet att de lyssnar på vad kunderna vill. De sätter
kunden i centrum. Det innebär därmed inte att enskilda kunder, exempelvis för-
äldrar, kan komma och kräva speciella saker för sina barn, påpekar Hovold.
Inom NFU sker organiseringen av verksamheten utifrån kunden och kundens
behov. Allt det som finns för kunden är framtaget med kunden för ögonen. Alla de
tre intervjuade, rektorn och lärarna, menar att om inte kunden fanns skulle inte
skolan finnas. Man säger vidare att skolan inte finns till för sitt eget syfte utan är
till för kunderna. Läraren Lovén menar att fördelarna med användandet av kund-
begreppet är att det sätter eleven i centrum. Det är deras behov och önskningar
som styr verksamheten. Rektor Ekholm-Svensson säger att det är individperspek-
tivet som man vill komma åt med kunden i centrum.
Även inom Skatteverket är kunden i centrum och det genom ett kundorienterat
förhållningssätt. Kjellåke Henriksson, webbredaktör på Skatteverkets huvudkon-
tor i Solna, menar att kunden i centrum märks främst genom att service har blivit
viktigt men också att synen på medborgaren är en annan. Tidigare var utgångslä-
get att alla fuskar men nu utgår man istället från att alla vill göra rätt för sig. Skat-
teverket genomförde 2001 ett program för att förbättra verkets möte med medbor-
gare och företag. Det som var viktigt var att möta medborgaren med respekt och
att hon får tid för sitt ärende. (RSV Rapport 2002:20 s 3). Avdelningschef Rön-
nerhed påpekar att det gäller att förstå vem som är mottagaren och vad hon vill ha.
Björn Thärnström, chefredaktör/enhetschef vid Skatteverket i Solna, säger att han
alltid haft de vanlige medborgarna, ”Irma och Sven”, för ögonen. Ewalena Nils-
son, enhetschef för Service avdelning 2 i Skåne, menar att de som arbetar med
service genom callcenter och kontakt över disk, har blivit stoltare och att det spri-
der sig i hela verksamheten.
Medborgaren har dock ej lika mycket makt inom Skatteverket som inom den
kommunala skolverksamheten. Skatteverkets webbredaktör Henriksson säger att
medborgaren har makt men inte när det gäller vad som ska göras inom verket.
Thärnström, menar att det har skett en viss ”makt”-förskjutning till kundens fördel
i och med att kunden har mer kunskap idag än hon hade tidigare. Kunden har
därmed en större kunskapsmakt men det är fortfarande politikernas beslut och
lagen som styr verksamheten.
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3.2 Kunden i verksamheten
I de studerade fallen har det under senare år skett en viss förändring i hur man
benämner dem man är till för. Det finns en förändring i ordval där kund är allt
vanligare. När kund används frekvent är det inte helt enkelt för de intervjuade att
förklara vem som är denna kund. Framför allt gäller detta inom skolans värld.
I samtal med ordförande Hovold, framkommer det att det i Svedala kommun
inte är kund som är det vedertagna begreppet utan brukare. I kommunens organi-
sationsdokument är brukare ”den som använder kommunens tjänster” (Öppen
kommun s. 3). Hovold menar dock att för kommunen står kund och brukare för
samma sak. Inom NFU kan kunden vara flera personer, enligt rektor Ekholm-
Svensson och lärarna Kristin Adegran och Lotta Lovén. Alla tre nämner i stort sett
samma persongrupper. Ekholm-Svensson menar att kunden är eleven, föräldrar (i
de fall där eleven själv är omyndig), företag eller arbetsmarknadsinstanser samt
politiker. Adegrans syn är att kunden primärt är den studerande men att det också
är den omyndiges föräldrar. Samhället kan också vara en kund. Även politikerna
är kunder samtidigt som de är beställare och uppdragsgivare. Lovén menar att
kunden är elever, föräldrar, politiker och medborgare. Helt enkelt de som köper
tjänster av skolan.
Samtliga skiljer sig på en punkt från vad ordförande Hovold menar är en kund.
Hans beskrivning av kunden är att det är barn (elever) och föräldrar när barnen
inte är myndiga. Det som alla tre på NFU menar är att politikerna är kunder till
skolan. Detta är inget som ordförande Hovold nämner i sin beskrivning. Det han
säger är att endast personer med barn i skolan är kunder och att inte alla är väl-
komna att ha synpunkter på skolverksamheten.
När det gäller Skatteverket är det ”politiskt korrekta” ordvalet medborgare och
företag istället för kund. Det finns dock de som använder kund mer än andra och
det sker inom serviceverksamheten. Dock påpekar handläggare Göran Månsson i
Simrishamn, att de som använder begreppet kund inte gör det till kunden utan
endast om kunden. Nilsson, enhetschef för service, menar att det handlar mer om
ett förhållningssätt än om att se medborgaren som en kund. Ett antal av de inter-
vjuade inom skatteverket menar att kund och medborgare är samma sak.
Medborgaren för Skatteverket är inte den enskilda individen utan utgörs istället
av olika grupper. När verket ska förstå vad medborgaren anser sig behöva använ-
der man sig av fokusgrupper. Gruppindelningen är exempelvis invandrare, ung-
domar, egna företagare eller pensionärer. Det är inte verket som bestämmer i vil-
ken grupp medborgaren hamnar utan det är behov och krav som styr, påpekar
Nilsson. Samma person kan ju tillhöra flera grupper. Man kan samtidigt vara både
ungdom och egen företagare.
De intervjuade på NFU beskriver en medborgare i likhet med den begreppsbild
som presenteras i denna uppsats. Läraren Lovén beskriver medborgaren som en
som har demokratiska rättigheter. Hon säger att medborgarna kan vara kunder i
vissa situationer när de t.ex. köper sjukvård eller utnyttjar en samhällstjänst. Med-
borgaren har ansvar och är medskapare. Läraren Adegran ser en skillnad mellan
medborgare och kund, där medborgaren är en som har ett samhällsansvar. Alla är
medborgare som ska verka för samhällets bästa, menar Adegran. Enligt rektor
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Ekholm-Svensson är medborgaren alla i Svedala kommun. När medborgaren är i
en utbildningssituation är hon istället en kund och en konsument. Medborgaren är
således bara kund i vissa hänseenden, menar Ekholm-Svensson.
3.3 Kunden i dokumenten
Hur en verksamhet ser på sig själv framkommer i deras dokument. De dokument
som jag studerat är de som av de intervjuade har nämnts vid intervjutillfället. Det
handlar framförallt om policydokument men också om verksamheternas hemsi-
dor.
På NFU används begreppet kund mest i det allmänna språkbruket. Rektor Ek-
holm-Svensson menar att det är känsligt att använda begreppet kund i skolans
värld, eftersom det väcker en sådan anstöt. Därför har man valt att vara försiktiga-
re med begreppet i skrivna dokument. Skolan använder sig dock av kund i sin
Utbildningsgaranti. Utbildningsgarantin är ett dokument som beskriver vilka rät-
tigheter som kunden har och vilka krav som hon kan ställa på skolan. Några skyl-
digheter för kunden står inte där eftersom, som rektorn förklarar det, ”det står ju
ingenstans hos ICA heller att du är skyldig att betala dina varor!”. Ordet kund
förekommer i garantin vid ett tillfälle och då står det att ”är du som kund (stude-
rande eller förälder) missnöjd, vänder du dig i första hand till berörd lärare.” (Ut-
bildningsgaranti s. 3).
Skatteverket har en liknande garanti, en Serviceförklaring, som redogör för vad
medborgaren har att förvänta sig av verket, vilka rättigheter hon har och på vilket
sätt hon kan lämna klagomål och synpunkter. (Serviceförklaring passim). Skyl-
digheter presenteras inte i förklaringen.
Båda verksamheterna har hemsidor där information om verksamhet och utbud
finns. Skatteverket var en av de myndigheter i Sverige som var först ut med att
använda sig av Internet för informationsspridning, säger Göran Norén, skattedi-
rektör/webbredaktör i Solna. Hela hemsidan är inriktad mot service för medborga-
ren (Skatteverkets hemsida). På NFU:s hemsida presenteras skolan och de första
raderna som möter besökaren är informationen om att studier vid NFU nu inte är
som förr i tiden. ”Nu sätts individens önskemål i fokus med stora valmöjligheter
att själv utforma en studieplan.” (Startsidan på NFU:s hemsida). På samma hem-
sida presenteras deras syn på eleven genom skolverksamhetens vision. Visionen
lyder i sin helhet;
Nils Fredriksson utbildning sätter kundernas och omvärldens krav främst när unika studie-
lösningar utformas. Kunden erbjuds rika valmöjligheter och det finns en stor tilltro till kun-
dens förmåga att själv ta ansvar för sina studier. Funktionella nätverk, hög IT-beredskap,
mentorskap, aktuell kompetens, kvalitetstänkande, goda internationella kontakter och ett
nära samarbete med näringslivet ger kunskap som bär in i framtiden. (Visionen hämtad från
NFU:s hemsidan).
Skatteverkets vision är; ”Ett samhälle där alla vill göra rätt för sig”. Man använder
sig av begreppet ett kundorienterat förhållningssätt (Riksskatteverket 1999 s. 5).
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3.4 Sammanfattande analys
I både organisering och språklig användning syns att verksamheterna har ett
marknadsorienterat sätt att se på medborgaren. Även om de inte båda använder sig
av kund rent uttryckligen har de ett kundorienterat förhållningssätt. Detta genom
att de båda verksamheterna använder sig av kunden i centrum. Den eller de som
de är till för är det centrala i organiserandet av verksamheten. De är kundoriente-
rade vilket, rent teoretiskt, innebär att kunden har makten att bestämma vad som
ska produceras (Hansson och Lind 1998 s. 24-25). Här finns det trots allt en skill-
nad i maktposition för kunden. I den statliga verksamheten har inte medborgaren
lika stor makt som i den kommunala. Det hänger samman med att det inte finns
några val att göra i den statliga verksamheten men framförallt att Skatteverket
innehar myndighetsutövning. Inom skolan har kunden mer makt att avgöra vad
som ska produceras även om det trots allt är läraren som avgör vad som är rimligt.
Kundens makt över produktionen är därmed större inom den kommunala verk-
samheten än i den statliga.
Hur begreppet kund används visar sig vara en skillnad. Vid NFU används be-
greppet frekvent men inte inom Skatteverket. Det viktiga inom verket är istället
hur man förhåller sig till kunden och inte att hon är en kund. Det är viktigt att man
visar respekt och ger ett vänligt bemötande. Det kan ses som självklart att vara till
för sina kunder (eller medborgare). Frågan är om detta förändrade förhållningssätt
måste vara sammankopplat med ett kundtänkande? Jag menar att det förhopp-
ningsvis inte borde vara fallet. Att vara till för sina elever eller medborgare och
behandla dem värdigt borde inte per automatik innebära att de är kunder. En myn-
dighet, kommunal eller statlig borde kunna bemöta individer på ett trevligt sätt
utan att de kallas för kunder. Det borde ses som en självklarhet att bemöta en
medmänniska med respekt. Det förvånar mig att det anses krävas ett kundoriente-
rat förhållningssätt för att vara trevlig.
Utifrån den teoretiska definitionen av kund är jag tveksam till om NFU verkli-
gen kan anses ha kunder. Detta eftersom en elev är medaktiv i sin lärprocess me-
dan en kund är en konsument. Von Otter menar exempelvis att skolelever inte är
kunder, de gör ett jobb själva också (1986 s. 27). Eleven, vid skolan, har ett stort
eget ansvar och kan inte sitta och vänta på att få den ”köpta” varan (utbildning),
hon måste i allra högsta grad vara aktiv själv. Det som då bäst överensstämmer
med detta ansvar och denna aktiva handling är inte en kund utan det som jag har
definierat som medborgare. Rektor Ekholm-Svensson menar att deras kunder i
vissa fall ser sig som kollegor vilket i allra högsta grad är en tydlig markering av
ett aktivt istället för ett passivt deltagande. Jag menar att det tyder på ett synsätt
där medborgare är mer adekvat än kund och där ett kundperspektiv borde vara ett
problem för verksamheten om hon förblir passiv. Eftersom NFU vill ha en aktiv
kund borde den idealtypiska kunden från marknaden inte vara ett önskemål utan
snarare en fara för verksamheten i och med sin passivitet.
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4 Medborgaren som missnöjd kund
Både hos Nils Fredriksson utbildning och hos Skatteverket finns det de som är
missnöjda med verksamheten. Hur dessa personer kan visa och visar sitt missnöje
är olika. Enligt Hirschmans teori, som jag tidigare diskuterat i kapitel 2, finns det
två alternativa handlingar där kunden eller medborgaren kan visa sitt missnöje,
sorti och protest. Hirschman applicerar teorin på både den ekonomiska världen,
företagsvärlden där det förekommer konkurrens, och den offentliga världen, där
monopol är vanligare. (Hirschman 1970 s. 18ff). I mina studerade fall är det en-
dast offentlig verksamhet som är förestående men det förekommer såväl konkur-
rens som monopol.
I detta kapitel analyseras hur den missnöjda kunden både lämnar verksamheten
och protesterar mot verksamhetens försämringar. Hur kunden gör sorti och hur
hon protesterar analyseras i de två första avsnitten. I vissa fall förekommer att
man först protesterar och därefter lämnar och det kommer att analyseras i avsnitt
tre. Vad som händer med politikernas och tjänstemännens agerande när medbor-
garen blir en kund analyseras i det fjärde avsnittet.
4.1 Kunden gör sorti
Den mest konkreta påverkansmekanismen för att visa sitt missnöje är att göra sor-
ti, d.v.s. lämna verksamheten och välja någon annan. Det sker genom ett indirekt
sätt eftersom verksamheten inte möter kunden direkt. Försämrade intäkter är istäl-
let den effekt som verksamheten ser. (Hirschman 1970 s. 27). Denna påverkans-
mekanism kan ske hos Nils Fredriksson utbildning i och med att det finns flera
skolor för kunden att välja på. Skolans ekonomi är också beroende av hur många
kunder de har. Inom Skatteverket är situationen en annan och detta återkommer
jag till.
När frågan om missnöjda kunder diskuteras med de intervjuade på NFU har
man svårt att säga att det finns missnöjda kunder som lämnar. Rektor Ekholm-
Svensson menar att den kund som lämnar skolan inte gör det för att hon är miss-
nöjd utan av andra anledningar. Dessa anledningar är att kunden har valt fel ut-
bildning och väljer en annan vid en annan skola, den vuxna kunden har inte råd att
studera eller skolan har för stora krav på kunden som hon inte kan leva upp till.
Hon menar att det är praktiska skäl som ligger bakom att kunden lämnar. Men det
sistnämnda anser jag vara ett tydligt missnöjesskäl. Den kund som inte kan leva
upp till kraven är säkerligen missnöjd på skolan att den inte hjälper henne tillräck-
ligt.
I fall som NFU där konkurrens förekommer, kan det ibland ses som en lättnad
med fler alternativ eftersom det då ges en möjlighet att bli av med besvärliga kun-
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der. (Hirschman 1970 s. 63-64). Om detta sker i fallet med NFU är svårt att säga.
Men det kan tänkas att de elever som anser att skolan ställer för höga krav är ett
problem och att det är en lättnad när de lämnar. Någon förbättring/förändring sker
antagligen inte vid skolan när dessa har lämnat. De höga kraven finns med all
säkerhet kvar och en förändring behövs inte med tanke på att kunden har lämnat
verksamheten. Sorti urholkas då som förändringsmekanism och konkurrens mot-
verkar då inte monopol. (ibid. 1970 s. 63-64). Någon förändring sker inte vid sko-
lan och sorti är därmed ingen lämplig påverkansmekanism. Sorti kan också tende-
ra att hålla tillbaka utvecklingen av protest eftersom sorti är ett enkelt sätt att age-
ra medan protest kräver mer av kunden. (ibid. 1970 s. 50).
När jag frågar intervjupersonerna vid NFU om de missnöjda kunderna och om
de lämnar verksamheten tänker samtliga tre personer, på kunden som en elev trots
tidigare beskrivningar. Ingen av dem protesterar och säger att våra kunder inte kan
lämna. För att vara konsekventa borde de ha gjort det i och med att de tidigare
säger att kunden dels är eleven men dels också föräldrarna till omyndiga elever,
politiker och medborgarna i samhället. Jag frågar mig därmed hur en förälder ska
kunna lämna en skola om hon är missnöjd. Eleven kan ju fortfarande vara nöjd
och det är trots allt hon som går i skolan. Frågan kan också ställas när det gäller
hur en politiker ska kunna lämna verksamheten och hur en medborgare i Svedala
kommun ska kunna lämna. Jag menar att de enda som verkligen kan lämna är
eleven och de företag som köper en tjänst. Begreppet kund menar jag, blir därmed
ännu en gång svårt att använda för NFU.
Situationen för Skatteverket är en annan med tanke på att det inte finns någon
valfrihet och därmed inte möjlighet att lämna verksamheten på laglig väg. Det
som däremot diskuterades med intervjupersonerna var hur verket hanterar de
medborgare och företag som inte betalar skatt och betecknas som skattefuskare.
Det finns en stor vetskap om dessa personer och att detta är ett problem för hela
samhället. Det finns en skillnad mellan att göra sorti från marknaden och den of-
fentliga sektorn som inträffar när alternativ finns och medborgaren kan lämna den
offentliga verksamhetens utbud. Det som kan ske när hon lämnar är en försämring
i samhället som kan komma att påverka henne och den försämringen kan hon inte
lämna. (Hirschman 1970 s. 99f). Även om det i Skatteverkets fall inte finns ett
lagligt alternativ kommer de som väljer att inte betala skatt trots allt att drabbas av
den försämring som sker i samhället. Detsamma gäller inom skolans värld. Jag
menar att om utbildningen vid NFU blir sämre kan denna försämring drabba samt-
liga medborgare i Svedala kommun och då även de som gjorde sorti från utbild-
ningen.
För att förhindra att medborgare ”lämnar” Skatteverket genomförs olika åtgär-
der. Avdelningschef Rönnerhed pekar på tre olika grupper av medborgare som
verket har att hantera; förstagångsdeklarerare (ungdomar och invandrare), den
ärliga medborgaren (den största gruppen) och sist skattefuskaren och svartjobba-
ren. Det är viktigt, enligt Rönnerhed, att ge information till den första gruppen så
att de förstår varför de ska betala skatt samt att vårda den andra gruppen så att de
fortsätter att vara ärliga. Den sista gruppen är svårast och kan egentligen bara han-
teras med bestraffning. Sedan skatteverket började med sin informationskampanj
till den första gruppen om att förändra attityderna till svartjobb har det skett en
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förändrad inställning. Skattedirektör Norén och webbredaktör Henriksson menar
att det är fler nu som är negativa till svartjobb än innan kampanjen. Trots att in-
formationen var riktad till ungdomar har kampanjen genererat en ökad insikt i
problematiken och en ökad negativ inställning till svartjobb bland samtliga med-
borgare. Kampanjer är ett sätt att komma tillrätta med den allmänna försämring
som kan ske om fler och fler ”lämnar” Skatteverket.
Lärarna Adegran och Lovén menar att det inte är fler som lämnar nu när eleven
(m.fl.) har blivit en kund än det var innan. Skolans kvalitetsansvarige Johannes
Franck har inte kunnat ge mig någon information om ovanstående fråga, varför
jag tolkar detta som att en sådan statistik inte finns. Om utbildningen har blivit
bättre på grund av att man använder sig av ett kundorienterat förhållningssätt eller
har möjlighet att lämna, är därmed svårt att säga. De som sätter störst värde på
kvaliteten är också troligtvis de som lämnar en offentlig verksamhet. De är säker-
ligen också de som skulle ha agerat mest för att höja den. (Hirschman 1970 s. 57).
De som lämnar kan då bidra till en kvalitetsförsämring som i sin tur genererar fler
sortier. Om många lämnar NFU kan det tänkas ske en markant försämring som
drabbar alla i samhället.
Det som jag utläser av samtliga intervjuer är att man faktiskt inte vill att kun-
den eller medborgaren ska lämna. För Skatteverkets del handlar det mer om sam-
hällets välfärd än om verkets ekonomi. Visserligen drabbas Skatteverket rent eko-
nomiskt i långa loppet om färre och färre betalar skatt men någon direkt effekt av
att fler arbetar svart eller är skattefuskare sker inte. För NFU är situationen annor-
lunda. Deras ekonomi är trots allt beroende av hur många elever de har vid skolan.
Men när konkurrens finns är sorti trots allt ett sett att påverka. Det som kan vara
förödande är om alla kunder väljer att lämna. Om det skulle ske vid NFU måste
skolan läggas ner och hela samhället kan drabbas av försämrad utbildningsnivå.
Om ingen betalar skatt sker också en samhällelig försämring men Skatteverket
kommer inte att läggas ner på grund av det, utan kanske istället får större resurser
att förändra situationen. Trots att sorti egentligen inte finns inom verket kan det
sålunda ändå vara en påverkansmekanism.
4.2 Kunden protesterar
Möjligheten att protestera är ett sätt för kunderna att förändra praxis, politik och
produkt. De kan genom att höja sin röst försöka förändra. Det handlar om att för-
ändra snarare än att fly från ett missförhållande och det sker antingen genom indi-
viduella eller kollektiva framställningar till den eller de som har det direkta ansva-
ret (Hirschman 1970 s. 39). Att protestera spelar också en större roll inom offent-
lig verksamhet än inom den privata marknaden (ibid. 1970 s. 48). Denna påver-
kansmekanism verkar också vara det som de båda fallen föredrar eftersom det
lyfts särskilt fram vid intervjutillfällena när diskussionen handlar om missnöjda
kunder.
På NFU har man inrättat ett system som underlättar möjligheten till protest.
Hur dessa protester behandlas står beskrivet i utbildningsgarantin. Det finns en
reklamationsgång, berättar rektorn för skolan. Det första som kunden ska göra när
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hon är missnöjd är att vända sig till berörd lärare. Om hon fortfarande är missnöjd
kontaktar kunden rektor som lämnar protesten till kvalitetsrådet på skolan som där
behandlar ärendet. (Utbildningsgarantin s. 3). Det går även att lämna en protest
anonymt i kursernas utvärderingar samt agera genom elevrådet, nämner de båda
intervjuade lärarna.
Skatteverket har även de inrättat ett system som tar hand om protester från
medborgaren. Protesten kan lämnas både öppet vid kontakt med verket eller ano-
nymt via hemsidan eller genom brev. De genomför också årliga enkäter med
medborgare och företag2. De medborgare som är missnöjda med verksamheten
kan vara det både på servicen, bemötandet men också på skatteregler och hand-
läggningen av ärendet, säger Marie Alexandersson handläggare i Simrishamn. För
att ta tillvara de missnöjda medborgarnas åsikter har verket upprättat en hantering
för klagomål. Alla åsikter om verksamheten tas om hand och man ser till att de
kommer till rätt person. De synpunkter som inte verket kan åtgärda, exempelvis
skatteregler och lagar, överlämnas till berörda politiker.
Protest är, till skillnad från sorti, en öppen handling och sker därför inte ano-
nymt (Hirschman 1970 s. 27f). I fallet med NFU sker vissa protester anonymt via
utvärderingar och detsamma gäller inom skatteverket. I inget av fallen verkar det-
ta skapa problem utan det som framkommer genom enkäter eller anonyma brev
tas om hand på lämpligaste sätt. Protest är här trots anonymiteten en påverkans-
mekanism.
Den offentliga verksamheten kan ändra sig när medborgarna protesterar så att
den enbart passar de som är missnöjda (ibid. 1970 s. 72). Men om förändringen
enbart går de missnöjda tillmötes kan annat gå förlorat. De beslut som är svåra att
ta blir ännu svårare om de som är missnöjda har all makt. I de studerade fallen
finns en skillnad när det gäller hur mycket makt den enskilde individen har och
hur detta kan komma att påverka de ”obekväma” besluten. Vid NFU har den en-
skilde individen stor makt eftersom det finns ekonomiska incitament kopplade till
kunden. Om flera kunder är missnöjda och riskerar att lämna verksamheten antar
jag att detta ökar risken för en anpassning för att behålla kunden och pengarna.
Det kan leda till att vissa beslut blir svåra för politikerna och ledningen att ta. För
Skatteverket kan en liknande situation uppstå men då krävs att riktigt många med-
borgare protesterar. Den situation som kan uppstå om många lämnar är inte kopp-
lad till verkets direkta ekonomi utan mer till dess indirekta.
De som vill ha hög kvalitet protesterar och gör sin röst hörd i större utsträck-
ning än de som inte är lika intresserade av hög kvalitet. De förstnämnda kan där-
med få högre kvalitet på den offentliga verksamhet som de möter. Om detta sker
kan det skapa en klyfta mellan olika samhällsklasser genom att inte alla använder
sig av protest i lika hög utsträckning (ibid. 1970 s. 59). I skolans fall kan risker
med samhällsklyftor finnas eftersom man vid NFU ser till individen och inte till
en grupp. Den som är stark och har förmågan att protestera har större möjlighet att
få en bättre skolgång än den som är svag. Om det är fallet, finns risken att skolan
inte är till för alla.
2 Vartannat år med medborgare och vartannat år med företag. Senaste enkäten 2003 med företag.
(SKV Rapport 2004:8)
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De intervjuade vid skolan menar att man tar hänsyn till dem som inte höjer sin
röst lika högt, exempelvis genom att den ena eleven inte får inskränka på den and-
res lärosituation. I den senaste enkätundersökningen som skolan gjort går att läsa
att 70 % av de svarande menar att följande påstående stämmer helt (mest positivt
först); skötseln av skolans elevcafeteria fungerar väl, att man kan få tillgång till
datorer på skolan i den utsträckning som behövs för att klara sina studier samt att
man trivs på NFU. Det kunden inte instämmer i är (mest negativt först) att man
vet vilka elever som är aktiva i elevkåren, att man har använt utvecklingsplanen
vid utvecklingssamtal i alla kurser samt att man har fyllt i en utvecklingsplan, t ex
tillsammans med sin mentor. Här ligger siffrorna kring 30 %. (Terminsenkät
2004). Trots att de flesta trivs vill jag påpeka att det är allvarligt att så få vet vilka
som gör deras röst hörd. Risken för snedfördelning inom kvaliteten ökar därmed
eftersom ett sätt att göra sin röst hörd är genom elevkåren. Att inte alla har till-
gång till en utvecklingsplan menar jag också kan ge en snedfördelning. De starka
eleverna har därmed större möjlighet till bra utbildning än de som är svaga.
Vid Skatteverket är det inte varje individ som är det intressanta utan medborga-
ren som grupp. I och med att man inte i lika stor utsträckning tar hänsyn till indi-
viden är risken för en klyfta i levnadsstandard, som Hirschman varnar för, mycket
liten. Den hänsyn som verket tar till enskilda önskemål kommer även andra till
gagn. Detta kan även ske inom skolans värld om det som några höjer sin röst om
kommer alla till gagn (Möller 1996 s.223).
Eftersom det inte gynnar verksamheten och demokratin om alla är aktiva och
protesterar måste medborgaren i tur och ordning vara både inflytelserik och und-
fallande så att de ansvariga i verksamheten kan få ro att åtgärda det som har prote-
sterats mot. (Hirschman 1970 s. 40-41). Jag menar att det alltså kan vara sunt att
inte alla protesterar och inte samtidigt. Det viktiga för verksamheten och den de-
mokratiska processen är att alla någon gång höjer sin röst så att inte protesterna
blir alltför ensidiga.
4.3 Kunden protesterar och gör sorti
I teoriavsnittet som behandlar sorti och protest nämner jag inget om den kritik
som Hirschman har fått, men naturligtvis finns det de som är kritiska. Det finns en
rad forskare som har synpunkter på hans sätt att hantera interaktionen mellan pro-
test och sorti (Barry 1974 s. 91, Laver 1976 s. 471ff). Hirschman har fått kritik för
att han inte belyser frågan om att både protest och sorti kan interagera med var-
andra. Statsvetaren Tommy Möller menar att denna kritik är allt för hård och att
Hirschman till viss del belyser frågan om de båda påverkansmekanismernas
interaktion (Möller 1996 s. 229).
Hirschmans teori utgår till största delen från den ekonomiska världen där kun-
den agerar. Detta framgår tydligast när han poängterar sortins förtjänster. Protest
ses som ett komplement till sorti. Utifrån en statsvetenskaplig synvinkel är det
naturligast att först göra sin röst hörd och därefter om det misslyckas, lämna.
(Möller 1996 s. 216-217). I den offentliga verksamheten är det många gånger
komplicerat att lämna verksamheten trots missnöje utan lättare att protestera. Det-
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ta med tanke på att det kan finnas tröskeleffekter, d.v.s. svårigheter som gör att
sorti inte är lämpligt för den enskilde (Möller 1996 s. 214).
Om en kund är missnöjd vid NFU har hon möjlighet att lämna men inte för att
direkt börja vid en annan skola eftersom det finns vissa tider på året då antagning-
en sker. Det är inte lätt att byta skola mitt i en termin, tröskeln för sorti kan där-
med ses som hög. Chansen är därför större att hon väljer att protestera. Det hon
däremot har möjlighet att göra är att hota om sorti, vilket kan ge en styrka åt pro-
testen. Inom Skatteverket kan en missnöjd medborgare endast använda sig av pro-
test. Hot om sorti ger ingen effekt eftersom makten ligger hos verket som i kraft
av myndighetsutövning kan tilldela straff för medborgaren som väljer att ”lämna”.
Tröskeleffekten kan dock ses som hög med tanke på de straff som åläggs den
medborgare som fuskar.
Om en medborgare eller kund har möjlighet till sorti och kan hota om att lämna
verksamheten kan protesten bli mer effektiv. Det ska inte vara alltför lätt att lämna
men möjligheten ska finnas. (Hirschman 1970 s. 83). Sorti inom skolan finns men
är inte lätt att genomföra. Det krävs antagligen en hel del missnöje från kundens
sida för att hon ska lämna verksamheten. Den kund som har köpt sin utbildning,
exempelvis företag, förlorar ekonomiskt vid sorti. Sorti borde definitivt vara en
stark signal till ledningen. Sorti blir antagligen det sista man tar till när protest inte
fungerar längre. När man har använt sorti har man förbrukat protest men inte vice
versa. (ibid. 1970 s. 44-45). Det är antagligen därför som NFU är angelägna om
att ha ett system som verkligen tar tillvara protesten, så att kunden inte lämnar
verksamheten vid första tanke om missnöje. Även inom Skatteverket är tillvarata-
gandet av protest viktigt. Thärnström, chefredaktör vid Skatteverket, ser det till
och med som viktigare för en verksamhet i monopolställning att ta hand om sina
”kunder” eftersom de inte har någon annan att vända sig till.
4.4 Politiker och tjänstemäns agerande
När en verksamhet blir marknadsorienterad som i de båda studerade fallen, kan en
förändring i politikernas och tjänstemännens agerande ske. I detta avsnitt diskute-
ras denna aspekt. Forskningens svar på vad som sker med rollen som politiker när
medborgaren blir en kund, kan belysas i följande två citat:
[M]edborgarna görs till kunder som direkt möter producenterna utan förmedling av politis-
ka organ. Politikens roll reduceras till finansiärens. En fortsatt långtgående företagisering i
den riktning[en] kommer m a o att förändra politikens roll och betydelse i samhället. (Fors-
sell 1994 s. 37).
Produktionsorganisationens möte med kunden/brukaren skall ge de viktigaste förändrings-
stimulerande signalerna. Att utvärdera tjänsternas kvalitet blir liktydigt med att fråga kun-
derna om de är nöjda.[…] Enligt detta synsätt blir politisk målstyrning egentligen överflö-
dig eftersom kunderna […] förväntas ge signaler om värdet av den service som produceras.
Även övriga traditionella roller för politikerna reduceras. Eftersom kunden är suverän be-
hövs inte politikernas förmedlande roll. (Montin 1993B s. 268).
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Dessa citat visar tydligt på det som forskningen menar kan hända med politikern i
en verksamhet med kunder. I en jämförelse mellan de båda studerade fallen gäller
detta scenario främst för NFU. Politikerna ses till och med som kunder för verk-
samheten och inte som de som styr. För Skatteverkets del är situationen något
annorlunda eftersom medborgaren inte har lika mycket makt som kunden. Det är
fortfarande politikerna som stiftar och upprättar lagar.
Statsvetaren Lennart Lundquist ser utvecklingen i relation mellan vårt offentli-
ga etos och ekonomismen; ”politikerna skulle vara ett ovälkommet element i den
demokratiska politiken!” (1998 s. 145). Om människan tappar bort sin medborgar-
roll finns en risk att hon förlorar all kontroll över den politiska styrelsen (Crick
1998: 264). Det som forskarna alltså ser som effekter för politiken när kundbe-
greppet införs är att politikerns roll blir obetydlig. Om medborgaren bara vore en
kund, kunde den offentliga verksamheten lika gärna drivas på kommersiella vill-
kor och därmed utan politiker. (von Otter 1986 s. 36).
Tjänstemannens situation kan beskrivas på flera sätt om man betraktar en tjäns-
teman både som en som arbetar i förvaltningen men också som en som arbetar
nära medborgaren, den professionelle/närbyråkraten. Rombach menar i sin studie
av den marknadslika kommunen att det sker en avprofessionalisering i och med
att marknadsorienteringen breder ut sig. Detta innebär att professionen blir svaga-
re. Den profession som istället har fått mer makt är ekonomen. (Rombach 1997 s.
170f). Även Bengt Jacobsson talar om professionen men menar att den förmodli-
gen kommer att fortsätta att styra. Hans exempel finns inom sjukvården där pro-
fessionen är den medicinska. Det han istället menar är effekter av kundbegreppet,
är att tjänstemannen tenderar att agera utifrån hur han ser på sig själv: ”De som
uppfattar sig och bedöms som ett företag tenderar […] att undvika kunder som
inte kan betala.” (1994 s. 61). Detta är något som kan tänkas hända vid NFU men
vilka dessa kunder skulle vara är svårt att se. Ekonomin är starkt kopplad till hur
många kunder som finns men de flesta kunderna betalar inte ur egen ficka utan ur
den gemensamma kassan. De som betalar själva är företag som köper utbildning.
Det befarade scenariot kan tänkas ske inom denna kundgrupp.
Ett annat problem som uppstår när medborgaren blir en kund är utbildningsfrå-
gan. En tjänsteman går att utbilda i att tänka på medborgaren som en kund i cent-
rum men inte medborgaren. I Helsingborg infördes begreppet kunden i centrum
och medborgaren började då se sig som en kund och ville styra över hur och vad
professionen skulle utföra för arbete. Vissa medborgare började t.ex. se persona-
len inom hemtjänsten som ”pigor”. Detta var aldrig tanken med att sätta kunden i
centrum. Tanken var istället att personalen skulle tänka på individens bästa men
det gjorde även medborgaren som i exemplet ovan. Det nya sättet att tänka med-
förde effekter i form av rivaliteter mellan olika yrkeskårer, då arbetet förändrades
till att vara mer fokuserat på varje individ än på medborgaren som grupp. (Hans-
son och Lind 1998 s. 35, 42).
Denna problematik framstår som större inom skolans värld än inom Skattever-
ket. Som jag tidigare nämnt ses kunden som en individ vid NFU medan medbor-
garen ses som grupp av Skatteverket. Läraren Adegran menar att kunden ställer
krav på verksamheten när man har förstått att man är en kund. ”Man kommer hit
som en elev men blir en kund!”. Kraven från kunderna ökar och det ställer större
krav på personal och ledning att hantera utbildningsfrågan så att det blir en utbild-
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ning för alla och inte för ett par få krävande kunder. Vad som händer inom Skat-
teverket om medborgaren börjar se sig som en kund, trots att det inte är verkets
tanke, är svårt att säga men en möjlighet är att medborgaren kommer att kräva
mer av servicen. Förändringen som då sker kommer säkerligen alla tillgodo och
inte några få som kan hända i fallet med skolan.
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5 Från medborgare till kund
I detta kapitel ska frågan om vilken inverkan möjligheten att påverka har på de-
mokratin, det gemensamma bästa, när medborgaren blir en kund, besvaras till-
sammans med ovanstående analyser och teorier kring demokratisyn. Kapitlet in-
leds med att dra slutsatser kring de skillnader och likheter som finns mellan statlig
och kommunal verksamhet och därefter övergår kapitlet till att analysera resulta-
ten utifrån skilda demokratisyner. I en komparativ studie av typen mest olika de-
sign är det framförallt likheter som betonas men jag kommer att inleda med att
diskutera kring skillnaderna.
5.1 Skillnader
De skillnader som tydligast framträder i min studie och som jag vill föra en dis-
kussion kring handlar om skillnader i synen på kunden/medborgaren och de båda
fallens olika beroende av kunden/medborgaren för sin verksamhets ”överlevnad”.
Inom Skatteverket använder man sig inte av begreppet kund på samma sätt som
i den kommunala verksamheten. I kommunen är det uttalat att medborgaren är en
kund medan det inte i samma utsträckning förekommer i den statliga verksamhe-
ten. Detta genererar olika synsätt på medborgaren, individ kontra kollektiv. Den
statliga verksamheten har ett kollektivt synsätt på medborgaren, hon behandlas
som en i en grupp och man kan tänkas därmed bli mindre benägen att följa vad
enskilda individer vill. Den kommunala verksamheten har å andra sidan ett indi-
viduellt synsätt på kunden. Detta kan leda till att den enskilde individen styr den
kommunala verksamheten på ett helt annat sätt än vad hon kan göra i den statliga.
Risker med ett individuellt synsätt är att vissa personer får särskilda fördelar som
inte kommer alla till gagn. Det kan ske en snedfördelning och de som skriker
högst får mest. Med ett kollektivt synsätt är det inte enskilda individer som styr
verksamheten utan olika grupper av medborgare. Det som då kommer en grupp
till gagn berör fler än enbart en enskild individ. En tjänsteman, menar Lundquist,
ska inte låta sig styras av en kund utan se medborgarna som en grupp. Om en
kund styr arbetet blir relationen mellan tjänstemannen och kunden oetisk, efter-
som det ger en särskild person fördelar. (Lundquist 1998 s. 122). Denna risk me-
nar jag är större i den kommunala verksamheten än inom Skatteverket. Skillnaden
berör också hur verksamheterna ska styras av politikerna. Med ett individuellt
synsätt blir den politiska styrningen ointressant. Att välja en viss politik behövs
inte eftersom kunden styr verksamheten. Huruvida verksamheten är ”bra” fram-
kommer genom kundutvärderingar och inte utifrån samhällets demokratiska pro-
cess.
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Det finns också en skillnad i beroendet av kunden/medborgaren för verksamhe-
tens ”överlevnad”. För den kommunala verksamheten är graden av beroende stor.
Om inte kunden finns, har inte verksamheten några pengar och måste läggas ner.
Detta på grund av att verksamheten drivs av ekonomiska incitament. Detsamma
gäller inte för den statliga myndigheten. I och med att verksamheten får sina
pengar via skatter är man inte i lika hög grad beroende av medborgaren. Riskerna
för den enskilde tjänstemannen att förlora sitt jobb på grund av att flera medbor-
gare är skattesmitare kan ses som liten. Den ekonomiska situationen för den
kommunala verksamheten leder till att man har ett stort intresse för kunden, att
hon ska göra sorti ses inte som önskvärt. Om detta intresse för kunden är genuint
eller enbart för att tjäna pengar och kunna behålla sitt jobb, menar jag är svårt att
säga.
Den nya roll som en kundorienterad verksamhet ska ha är att bli en säljare och
en producent av varor och tjänster. På den idealiska marknaden är säljaren god
men i verkligheten förväntas säljaren inte tänka på kundens eller det allmännas
bästa utan på den vinst som ska göras (Rombach 1994 s. 221). Detta ekonomiska
tänkande kan föras över till offentlig verksamhet när medborgaren blir en kund.
Jag menar att det därmed kan finnas risker med att inrätta ekonomiska incitament
i offentlig förvaltning och att i stor utsträckning vara beroende av kunden. Det
som är bäst för det allmänna bästa kan gå förlorat när fokus allt för mycket sätts
på ekonomin. Jag vill påpeka att det därför inte enbart är viktigt att veta vem man
är till för utan också varför man bedriver sin verksamhet. Ingen av de jag inter-
vjuade på kommunal nivå diskuterade i dessa termer. Inom Skatteverket visade
det sig finnas en större förståelse för varför man finns till än inom den kommunala
verksamheten. Jag uppfattar det som om det finns en bättre samhällelig helhetssyn
på Skatteverket t.ex. genom att man engagerar sig i gruppen skattesmitare än vad
det finns inom den kommunala verksamheten.
Sammanfattningsvis kan sägas att de skillnader som ovan har belysts till stor
del handlar om synen på kunden/medborgaren och synen på varför verksamheten
finns till. De möjliga generella slutsatser som kan dras av skillnaderna är att i en
verksamhet med myndighetsutövning, utan valfrihet, ses medborgaren som en
grupp och frågan om varför man finns till blir därmed lättare att besvara. I en ser-
viceverksamhet ses kunden som en individ och frågan om varför verksamheten
finns till blir inte intressant eftersom fokus sätts på vem. När vem blir viktigare än
varför behövs inga politiker och inte heller någon diskussion om vad som är syftet
med verksamheten. Jag menar att risken finns att allt till slut handlar om den egna
verksamhetens överlevnad och ekonomi än om verksamhetens ansvar för en viss
fråga.
5.2 Likheter
De likheter som framkommit i denna studie är av störst intresse. Tanken med en
studie av mest olika design är att likheterna förklarar. Vilka likheter har jag då
funnit? Jag vill börja med att lyfta fram det kundorienterade förhållningssättet.
Båda verksamheterna använder sig av detta förhållningssätt. De har ett respekt-
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fullt och proffsigt bemötande av kunden/medborgaren. Både den kommunala och
den statliga verksamheten vet för vem de är till och de försöker båda förstå vad
kunden/medborgaren behöver. Trots att Skatteverket både utövar myndighetsut-
övning och har stor makt över medborgaren samt inte är direkt ekonomiskt bero-
ende av medborgaren, är man kundorienterad.
Detta förhållningssätt genererar inom båda verksamheterna en stor möjlighet
till protest för medborgaren. Det finns väl utvecklade sätt att ta hand om klagomål
av allehanda slag. Protesterna ses som viktiga av båda verksamheterna. Lundquist
menar att när kundaspekten införs i det offentliga blir effekten att vi får ett sam-
hälle i vilket stat och kommun är butiker och där det endast finns motiv för den
starke att trivas. (Lundquist 2001 s. 210-211). Det jag har sett är att det inte behö-
ver vara så. I de båda undersökta fallen är, trots flera olikheter, alla kun-
der/medborgare lika viktiga. Även om det inte finns val inom den statliga verk-
samheten och att man här dessutom har möjlighet att bestraffa personer, är man
lika angelägen som den kommunala verksamheten om att de som betalar skatt och
därmed ”väljer” dem, ska förstå vad de gör. De som väljer en viss utbildning gör
det antagligen för att det är en bra utbildning. De gör ett aktivt val. Samma synsätt
menar jag, drivs Skatteverket av när de vill att samtliga medborgare ska förstå
sambandet mellan betalandet av skatt och dagens välfärd. Som jag tolkar det vill
de att medborgaren ska vara aktiv i sitt ”val” och förstå varför det är viktigt med
att vara lojal mot systemet.
Det andra jag vill lyfta fram är lyhördheten. Genom att förvandla medborgarna
till kunder är tanken att förvaltningarna ska bli mer lyhörda för medborgar-
nas/kundernas önskemål (Forssell 1999 s. 13). Detta har skett i båda fallen i och
med ett kundorienterat synsätt. Medborgarens maktposition och inflytande om vad
hon behöver, utbildning eller information, har ökat i och med ett kundorienterat
förhållningssätt. Ett större fokus på servicen har skett i båda verksamheterna vil-
ket tycks ha gynnat kunden/medborgaren. De intervjuade vid Skatteverket i Solna,
Norén, Thärnström och Henriksson menar att i och med att verket har ett kundori-
enterat förhållningssätt ökar förtroendet för verksamheten vilket kan generera fler
ärliga medborgare. Om detta stämmer är ett förslag till fortsatt forskning. Det är,
menar jag, trots allt en intressant och inte helt osannolik tanke. Genom att både
kommunal och statlig verksamhet inger förtroende och behandlar medborgaren på
ett värdigt och respektfullt sätt kanske ett gemensamt samhällsansvar genereras.
En kund är inte lojal enligt nationalekonomins idealtyp men det är däremot
medborgaren (C Blomquist 1996 s. 67). Det min studie visar är att även en kund
kan vara lojal mot verksamheten. Det är få som ”lämnar” den kommunala och den
statliga verksamheten. Möjligtvis kan det bero på att tröskeln är lika hög i båda
verksamheterna, som jag tidigare nämnt. Hirschman menar att när sorti finns re-
ducerar det effektiviteten i protesten. Det är dock inget som jag funnit i min stu-
die.
I de flesta fall, menar Hirschman, är antingen sorti eller protest det domineran-
de alternativet. (Hirschman 1970 s. 77). I de båda studerade fallen är det protest
som är det dominerande trots att sorti finns i det ena fallet. Den slutsats jag drar är
att protest är en i allra högsta grad aktuell påverkansmekanism för dagens förvalt-
ning även om sorti finns som alternativ. Det som dock är viktigt att påpeka är att
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det är förvaltningen som avgör hur mycket kraft en protest får. En verksamhet
som inte är kundorienterad bryr sig kanske inte lika mycket om vad kun-
den/medborgaren anser och tar därför inte till sig protesten. Det blir därmed vik-
tigt för en offentlig verksamhet att vara kundorienterad för att kunna hantera pro-
testen.
Sammanfattningsvis kan sägas att det finns likheter mellan den verksamhet
som utövar myndighetsutövning och den som bedriver service. Det finns en kopp-
ling mellan ett kundorienterat förhållningssätt och att protest ses som viktigt. Det
som är intressant är att båda verksamheterna, trots sina olikheter, har ett förhåll-
ningssätt till kunden/medborgaren som gynnar hennes möjligheter till att påverka
verksamheten
5.3 Det gemensamma bästa
Den inledningsvis ställda frågan om vilken inverkan möjligheten att påverka har
på demokratin, det gemensamma bästa, när medborgaren blir en kund ska här be-
svaras. Resultatet visar att medborgaren inte i alla lägen har blivit en kund men att
man däremot använder sig av ett kundorienterat förhållningssätt. I studien har
endast två fall studerats så antagligen behövs fortsatt forskning som kan undersö-
ka om kundbegreppet i offentlig sektor har förändrats till att istället handla om ett
kundorienterat förhållningssätt. Jag tycker mig kunna se ett samband mellan detta
förhållningssätt och hög servicenivå samt stor möjlighet till protest. Utifrån den
individualistiska och den kollektivistiska demokratisynen ska en diskussion föras.
I den individuella demokratisynen innebär rättigheterna att medborgaren har
rätt att göra egna val, medan skyldigheterna står för att inte inskränka i någon an-
nans liv. Detta stämmer väl in på den kommunala verksamheten. Det finns möj-
lighet att göra val vilket ökar rättigheterna. Genom att t.ex. inte inskränka på nå-
gon annans lärsituation bevakas skyldigheterna. Dahl menar att om man utgår från
den individuella synen så krävs det kunskap om människors intressen för att förstå
kollektivets bästa. (Dahl 1989 s. 86). Genom att både den kommunala och den
statliga verksamheten använder sig av ett kundorienterat förhållningssätt och be-
driver en hög servicenivå ser man till medborgarnas och kundernas intressen som
kan tänkas vara positivt för det gemensamma bästa.
I den kollektivistiska demokratisynen utformas intressen i gemenskap och i
dialog med andra medborgare (Jacobsson K 1999 s. 166). Riskerna är att det leder
till förmynderi och en försvagning av autonomin. I främst den kommunala verk-
samheten krävs en dialog med varandra för att den bästa utbildningen ska kunna
bedrivas. Trots att man här har en mer individualistisk syn på medborgaren genom
ett kundperspektiv är dialogen svår att undvika. I och med att protesten har ett
stort utrymme bevakas risken för förmynderi. Som jag ovan nämner kan det fin-
nas en risk för att den svage kunden inte har lika stor möjlighet till en bra utbild-
ning som den starke. Men genom att den kommunala verksamheten är mån om att
ingen ska lämna verksamheten och att möjligheten till protest ska fungera, ökar
chanserna för allas lika möjlighet och det gemensamma bästa. Inom den statliga
verksamheten är risken för förmynderi större än inom den kommunala, men även
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här är protest av mycket stor vikt vilket kan minska riskerna för förmynderi. Ge-
nom att medborgaren har möjlighet att föra en dialog med myndigheten kan det
gemensamma bästa främjas.
Det är viktigt att protesten fungerar och att den tas på allvar, ett ansvar som
ligger på förvaltningen. Det kan också vara viktigt för den demokratiska proces-
sen att alla någon gång höjer sin röst så att inte protesterna blir alltför ensidiga.
Om kraven från kunderna eller medborgarna är ensidiga ställer det högre krav på
förvaltningen att fördela resurserna. Jag vill påpeka att denna risk kan ses som
större inom de verksamheter som använder sig av ett renodlat kundbegrepp än de
som inte gör det. Om en snedfördelning av resurser sker, antar jag, att det inte
gynnar det gemensamma bästa utan istället kan tänkas leda till egoism eftersom
endast vissa medborgare gynnas.
När kundbegreppet används i offentlig verksamhet blandas idealtyperna med-
borgare och kund vilket kan inverka på delaktigheten i de demokratiska proces-
serna. Det jag har sett i min studie är att även om kunden har en möjlighet att
lämna verksamheten uppmanas hon att istället protestera. Denna uppmaning till
protest antar jag, gynnar det gemensamma bästa. Om kunden agerar som en med-
borgare, tar ansvar som en medborgare och bevakar både rättigheter och skyldig-
heter trots att hon är en kund, leder inte ett kundperspektiv till en försämring av
det gemensamma bästa. Det som forskarna ser som effekter för politiken när
kundbegreppet införs är att politikerns roll blir obetydlig. De menar att om med-
borgaren bara vore en kund, kunde den offentliga verksamheten lika gärna drivas
på kommersiella villkor och därmed utan politiker. (von Otter 1986 s. 36). Det jag
vill lyfta fram är istället att politiken fortfarande är viktig i och med att protesten
är central i verksamhet med service eller myndighetsutövning. Jag vill peka på att
det finns tendenser som visar att när både statlig och kommunal verksamhet age-
rar med ett kundorienterat förhållningssätt underlättar det för demokratin och det
gemensamma bästa. Demokratins kärna står för att medborgaren, själv eller till-
sammans med andra, kan påverka de regler och levnadsvillkor som denne lever
med och under (Möller 1996 s. 16). Det gemensamma bästa gynnas antagligen
eftersom det finns en stor möjlighet att påverka genom protest.
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